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8.1. Визначення та класифікація цілей організації

Цілі туристичної організації установлюються відповідно до прийнятої місії на основі існуючих у організації цінностей, традицій, установок, на які зорієнтоване вище керівництво. Вони бувають:

· теоретичні;

· економічні;

· політичні;

· соціальні;

· етичні;

· релігійні.

Завданням управління є досягнення цілей, що відбивають ідеальний або бажаний в майбутньому стан організації (об’єкта управління взагалі).

Ціль – це конкретний кінцевий стан туристичної організації, досягнення якого є для неї бажаним і на досягнення якого спрямована її діяльність; це бажаний стан системи або результат її діяльності, який досягається у межах деякого інтервалу часу.

Установлення цілей переводить стратегічне бачення і напрямок розвитку організації в конкретні задачі, пов’язані з виробництвом і результатами її діяльності, націлюють увагу й енергію на те, чого потрібно домогтися.

Функції цілей організації у рамках управління:

1) цілі є вихідною крапкою планування діяльності, крім того, вони відображують загальну концепцію діяльності й розвитку організації;

2) цілі зменшують невизначеність поточної діяльності, є орієнтирами які допомагають діяти швидше і з великим ефектом, домагаючись задуманого з меншими витратами;

3) цілі складають основу вироблення критеріїв, за допомогою яких можна виділити проблеми і приймати обґрунтовані рішення; контролювати й оцінювати результати діяльності, пов’язаної з реалізацією цих рішень; здійснювати матеріальне й моральне заохочення працівників;

4) наявність цілей, особливо великих (незалежно від того, реальні вони або удавані), спонукує ентузіастів добровільно брати на себе досить нелегкі обов’язки і додавати всі сили для їхнього виконання; 
5) цілі лежать в основі побудови організаційних відносин та системи мотивування, що використовується в організації;

6) цілі є точкою відліку в процесі контролю й оцінки результатів праці окремих працівників, підрозділів й організації в цілому.

Напрями встановлення цілей

Виділяють чотири сфери, у яких будь-яка організація встановлює свої цілі: доходи організації; робота з клієнтами; потреби і добробут співробітників; соціальна відповідальність.
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Томпсон і Стрікленд виділяють вісім областей визначення цілей організації (рис. 8.1):
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Рисунок 8.1 – Області визначення цілей
Класифікацію цілей за основними класифікаційними ознаками наведено на рис. 8.2.

Рисунок 8.2 – Класифікація цілей організації

Стратегічні цілі туристичної організації описують її стратегічний намір, прагнення зайняти визначене місце в бізнесі. Стратегічним наміром туристичної організації може бути завоювання лідируючих позицій у галузі на національному або світовому рівні, досягнення домінування на визначеній ринковій ніші, визнання організації перспективною. 
Менеджери з добре розвинутим фінансовим передбаченням часто зосереджують свою увагу на короткострокових фінансових показниках, зневажаючи заходи, які розраховані на довгострокову перспективу й освоєння нових ринків. Це особливо характерно для ситуацій, коли в організації низькі фінансові показники.

Якщо організація домоглася гарних фінансових результатів, достатніх для того, щоб пережити фінансову кризу, важливість вирішення задач зі зміцнення конкурентних позицій організації в довгостроковій перспективі перевищує необхідність збільшення в короткостроковій перспективі фінансових показників.
Приклади фінансових та стратегічних цілей наведено у табл. 8.1.

Таблиця 8.1 
Приклади напрямків визначення фінансових та стратегічних цілей туристичної організації

	Фінансові цілі
	Стратегічні цілі

	· більш швидке зростання доходів;

· більш швидкий ріст грошових надходжень;

· більш високі дивіденди;

· більш широкі межі одержання прибутку;

· збільшення прибутку на вкладений
капітал;

· підвищення надійності облігацій і ставок по кредитах;

· збільшення притоку коштів;

· підвищення ціни акцій;

· визнання
міцного
фінансового становища організації;

· більш диверсифікована база для одержання прибутку;

· стабільний доход у період економічних спадів.
	· збільшення частки ринку;

· більш високе і надійне положення в галузі;

· підвищення якості продукції;

· зниження витрат виробництва в порівнянні з основними конкурентами

· розширення і поліпшення номенклатури продукції;

· підвищення репутації організації серед клієнтів;

· поліпшення обслуговування клієнтів;

· визнання організації лідером в галузі технологій і/або інновацій;

· підвищення конкурентоздатності на міжнародних ринках;

· збільшення можливостей росту.


Цілі також розрізняються відповідно до різних ієрархічних рівнів керування.: вищого (стратегічні), середнього (тактичні) та нижнього (оперативні) рівнів:
1. За спрямованістю дій цілі поділяються на зовнішні та внутрішні;

2. За напрямками діяльності на підприємстві: економічні, техніко- технологічні, соціальні, екологічні;

3. За можливістю їх повного здійснення: цілі створення  та цілі розвитку;

4. За можливістю кількісного визначення – формалізовані, слабоструктуровані, неструктуровані;

5. За ступенем оновлення – цілі підтримки наявного рівня, цілі поступової зміни окремих елементів системи та цілі оновлення системи в цілому;

6. За впливом на окремі елементи організації – виробничі та управлінські; 
7. За характером діяльності – цілі функціонування та цілі розвитку;

8. За пріоритетами – основні, побічні та підтримувальні;

9. За вимірюваністю – кількісні та якісні.

Багатоплановість цілей зумовлена тим, що будь-яка організація, будь-яка економічна система є багатоцільовими.

8.2. Особливості розробки цілей та вимоги до них

Для того щоб цілі мали управлінську цінність, вони повинні бути визначені в кількісних і вимірних показниках і містити граничні значення, яких необхідно домогтися. Потрібно уникати таких формулювань, як «максимальні прибутки», «зниження витрат», «підвищення ефективності», «збільшення обсягу продажів», що не визначають ні кількісних, ні термінових меж.

Ці відмітні риси цілей називаються SMART-характеристикою (від англ. SMART – розумний) (рис. 8.3).

SMART – це абревіатура слів і понять.
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Рисунок 8.3 – SMART-технологія визначення цілей
 «Цибулина цілей» складається з безлічі шарів, кругів; зняття, відкриття кожного зовнішнього шару відкриває шар внутрішній, більш важливий і більш дорогий. Зовнішній шар «цибулини цілей» організації незалежно від того, чи належить вона до матеріального виробництва, чи до сфери послуг, визначається ринком. Це може бути світовий або локальний ринок. Головне, щоб на цьому ринку могла бути задоволена незадоволена іншими потреба в тій продукції, яку робить підприємство (включаючи такі форми регулювання пропозиції, як ціни, послуги і т.д.).

Основною метою є досягнення центрального, внутрішнього шару. Цибулина цілей дозволяє сформулювати завдання кожного підрозділу та співробітника (тактичні й оперативні цілі). 
Основна мета будь-якого підприємства – задоволення потреб ринку (ліквідація вузьких місць на ринку). До вузьких місць можна віднести: високі витрати, некваліфікований персонал, недостатню потужність, нестачу фінансових ресурсів, слабку маркетингову службу та управління.
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Рисунок 8.4 – Цибулина цілей

За даною схемою: 1 – співробітник; 2 – робоче місце; 3 – відділ, підрозділ, цех; 4 – організація, підприємство, компанія взагалі; 5 – зовнішнє середовище (економіка, суспільство, ринок ). Рух іде від шару 5 до шару 1, «знімаючи» шар за шаром у цій «цибулині цілей», необхідно зосереджувати увагу на ліквідації вузьких місць організації й розуміти, що ціль має свої обов’язкові умови й засоби реалізації.

Врахування даного принципу не повинно дозволити розслабитися, заспокоїтися. Ділове спілкування припускає, що на кожному етапі потрібно контролювати успішність досягнення тих або інших результатів і вводити необхідні виправлення, коректувати цілі й засоби їх реалізації.

8.3. Методи формування цілей

Залежно від концепції організації встановлюється генеральна мета. Для досягнення генеральної мети потрібно довести її зміст до кожного рівня та виконавця на підприємстві, визначити внесок кожного з працівників у стратегічний успіх організації взагалі. Це можна забезпечити за допомогою декомпозиції цілей та задач, тобто побудовою «дерева цілей», де встановлюються конкретні, виміряні задачі, що лежать в основі конкретних видів робіт.

«Дерево цілей» – це наочне графічне зображення підпорядкованості та взаємозв’язку цілей, що демонструє розподіл загальної (генеральної) мети або місії на підцілі, завдання та окремі дії.

Даний метод дозволяє привести у порядок власні плани (особисті або професійні), побачити свої цілі в групі.

Декомпозиція використовується для побудови «дерева цілей», щоб пов’язати генеральну мету зі способами її досягнення, сформульованими у вигляді завдань окремим виконавцям.

Не існує універсальних методів побудови «дерева цілей». Способи його побудови залежать від характеру мети, обраного методологічного підходу, а також від того, хто розробляє «дерево цілей», від його уявлення про поставлені перед ним завдання та сприйняття їхнього взаємозв’язку.

Основне правило побудови «дерева цілей» – це «повнота редукції».

Повнота редукції – процес зведення складного явища, процесу або системи до більш простих складових.

Для реалізації цього правила використовують такі елементи системного підходу:

1) мета вищого рівня є орієнтиром, основою для розробки (декомпозиції) цілей нижчого рівня;

2) цілі нижчого рівня є способами досягнення мети вищого рівня і мають бути подані так, щоб їх сукупність забезпечувала досягнення початкової мети.

Вимоги до побудови «дерева цілей» такі:

· повнота відображення процесу або явища;

· на кожному рівні сукупність підцілей має бути достатньою для опису цілі вищого рівня;

· несуперечливість цілей нижчого та верхнього рівнів;

· декомпозиція мети на підцілі на кожному рівні має виконуватися за одним методологічним підходом;

· усі цілі мають бути сформульовані в термінах робіт.

«Дерево цілей» будується на основі координації цілей.

Вертикальна координація цілей дає змогу узгоджувати непов’язані між собою напрямки діяльності та формувати конкурентні переваги всієї організації.

Горизонтальна координація цілей забезпечує більш ефективне використання виробничого потенціалу та його частин (наприклад, кваліфікованих кадрів, що працюють у різних підрозділах, різних видів ресурсів, типізації «know-how» для їх використання в різних напрямках діяльності, виробничих потужностей для більшого їх завантаження з метою створення умов для скорочення витрат тощо).

Виділяють такі методи побудови «дерева цілей», як метод «дезагрегації», який можна застосувати лише для формалізованих цілей, та «метод забезпечення необхідних умов» – для всіх типів цілей.

Побудова «дерева цілей» будь-яким методом базується на таких характеристиках цілей, як сумісна підпорядкованість; розгортуваність; співвідносна важливість.

Елементи «дерева цілей» далі можна не поділяти на нижчі рівні в таких випадках:

а) якщо елемент, який аналізується, безпосередньо не пов’язаний з основною системою та не дає нічого цінного для її функціонування;

б) якщо елемент, що розглядається, є тривіальним та його існуючий варіант влаштовує дослідника та виконавця.

Розрізняють нормативні та фактичні «дерева цілей» організації. Перше має плановий характер, друге характеризує поточний стан організації з точки зору діяльності, яку воно тепер виконує. Перехід від фактичного до нормативного «дерева цілей» є завданням, яке розв’язує стратегічне управління.

Цілі визначають у кількісно-якісних показниках внесок до загальних результатів, очікуваних від діяльності окремої виробничої чи управлінської ланки, окремого менеджера чи виконавця-робітника (залежно від змісту конкретної мети та діяльності, яка пов’язана з її досягненням). Цілі мають бути встановлені для кожного напрямку діяльності організації, для кожного виробничого підрозділу, який бере участь у досягненні результатів.
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